







































































（Electronic Numerical Integrator and Computer）、イ
ギリスのモーリス・ウィクリスを中心に1949年に開発
されたノイマン型コンピュータEDSAC（Electronic 



























































































































































































































































































































































































年にはその主要機能であるAmazon Elastic Compute 







































Are Right, A Lot（正しい判断、多様な考え方の追求）、
Learn and Be Curious（学びと好奇心）、Hire and 
Develop The Best（優れた才能の採用と人材育成）、
Insist on the Highest Standards（高い水準の追求）、
Think Big（大胆な方針と方向性）、Bias for Action（ス
ピードと計算されたリスク）、Frugality（倹約の精神）、
Earn Trust（信頼の獲得）、Dive Deep（深い関与）、
Have Backbone; Disagree and Commit（異議と約束）、












































































発のリーダとして君臨している。Google の Google 
Assistantを使うか、Amazon.comのAlexaを使うか、
どちらの陣営に参画するかが自動車業界や家電業界の
大きな分かれ道となっているとも言われているのも現
実である。現に、今年の世界最大の家電見本市のCES
においてもこの2強が存在感を示しており、AIをベー
スとした提携企業の囲い込みが明確化されている。シ
ンギュラリティをはじめAIの発展がこれからの時代を
変えていくと言われているが、クラウド・コンピュー
ティングをベースとしたプラットフォーマーとAI、い
ずれにしても、今後の産業界を変革するキーワードは
この辺りにありそうだ。とすれば、プラットフォーマー
とAI技術開発の先に次の産業界の覇者がいるという仮
説も立てられる。その候補者は、GoogleとAmazon.
com、もうひとつのeビジネス企業の雄であるApple、
更には圧倒的な顧客基盤を抱える SNS 系の会社、
Facebook、Lineあたりが有力と目される。あとは、巨
大な人口を背景に成長する中国から、アリババとテン
セントも候補か。そもそも国家レベルでのAI開発に対
する予算規模は中国が断然である。と考えてくると、
「世界に “コンピュータ ”は5つあれば足りる」ではな
く、「世界に “プラットフォーマー ”は5つあれば足り
る」、いやもっと言えば、2つ、多くても3つあれば足
りるということになりそうである。その中心はやはり
GoogleとAmazon.comの米国2社と、もう一つは中国
をホームグラウンドとする1社ではないかと想像され
る。いや、2強でさえ危ないかもしれない。いずれに
しても、次の主役の座、それは全産業を囲い込む世界
を股にかけた競争であり、その戦いの結論が出る時期
ももう目の前まで近づいているのかもしれない。
第4章：既存企業の抵抗
SOMPOホールディングスグループの櫻田CEOは、
現代はVUCAの時代であり、VUCAとは、Volatility
（変動性・不安定さ）、Uncertainty（不確実性・不確定
さ）、Complexity（複雑性）、Ambiguity（曖昧性・不明
確さ）の4つの頭文字の組合わせであるが、不安定で不
確実性が高く、複雑かつあいまいな時代であるとして
いる。国内における人口減少、急速な高齢化、海外の
大規模災害の常態化、気候変動といった環境問題、テ
ロ攻撃をはじめとした情勢不安、貧困や人権問題など、
様々な社会的課題が顕在化してきており、更に、テク
ノロジー分野の「デジタル・ディスラプション」、すな
わち、指数関数的に進化するテクノロジーとそれに伴
う顧客の行動変化による、社会的なインパクト、非常
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に大きい破壊的なイノベーションが起こっている。AI・
ブロックチェーン・IoTなどのデジタル技術の進化や
モバイルの普及によって、グローバルベースで産業構
造が激変しており、リスクとチャンスの時代が到来し
たと自社のホームページ上で発言している。こんな世
の中で、人口減少、自然災害と言ったコントロールで
きない脅威はリスクと捉え、これらのリスクに対して
は経営の備えとしてきちんと手を打つ一方、もう一つ
の脅威である『デジタル・ディスラプション（デジタル
技術による破壊的イノベーション）』にはリスクをチャ
ンスに変える取組みが必要であるといろいろな場で発
言をしている。
櫻田CEOはデジタル破壊が進んだ先にはお客様との
タッチポイントが変わるということに危機感を持って
いる。これまでの損保業界のビジネスモデルは、代理
店を中心としたお客様接点により保険を勧誘するもの
であり、ひとりひとりの個人に対するタッチポイント
でビジネスを進めてきた。このビジネスモデルが有効
である間は、個々のビジネスシーンでの勝ち負けはも
ちろんあるものの、大きな視点で見ると保険の獲得シェ
アはほぼほぼ均衡する。しかしながら、デジタル破壊
でタッチポイントが変わると、タッチポイントとなる
ブローカーが力を持ち、ビジネスは大きく変化する。
例えば自動車保険でいうと、個人が自動車を保有する
場合はその個人と保険契約を締結することとなるが、
デジタル破壊が起き、自動車を個人が保有するのでは
なく、シェアリングサービス提供業者であるブローカー
が一手に保有すると、保険契約を締結するのはひとり
ひとりの個人ではなく、ブローカーである数社、最悪
の場合は1社となる。当然のことながら、この場合契
約を受託できる保険会社は1社のみとなる。つまり、ビ
ジネスの結果はゼロサムであり、より優位な条件を提
供する者だけが勝つ世の中となっていく。ここに危機
感を感じている。この動きは既にUberを代表とするe
ビジネス企業により、タッチポイントの変化は現実的
なものとなっており、世の中で騒がれているようなAI
の発展による自動運転が主流となって保険の在り方が
変わるよりも、ずっと早い段階でこの脅威が現実とな
り始めている。
櫻田CEOは、これからの勝者総取り時代に、破壊す
る側に立つか、破壊される側になるか、いずれかを選
択する必要があると言う。破壊される側になれば、金
融機関は財布代わりにただ搾取されるだけの存在とな
るが、逆にこのリスクをチャンスと捉え、自分たちが
破壊する側、つまり、プラットフォーマーになれば総
取りも可能となる。仮に総取りは言い過ぎとしても、
少なくとも、ただ搾取されるだけの存在から脱するこ
とができる。そのため、自分たちのプラットフォーマー
としての在り方を早急に検討し、手を打たないといけ
ないというのがこの脅威に対するひとつの回答ではな
いかと訴えている。最近、実現した大型買収やeビジ
ネス企業への出資、安心・安全・健康のテーマパーク
という保険に留まらない事業の多角化、デジタル分野
を推進するための新組織の立上げなどは、いずれも全
てこの考えを起点としている。
SOMPOホールディングスの櫻田CEOの考えはほん
の一例であるが、台頭するプラットフォーマーが全て
の産業界を支配する勢いで進行してきている今、既存
企業はSOMPOホールディングスが検討を開始したよ
うに、プラットフォーマーに対抗するのか対抗しない
のか、早急にその方向性を検討のうえ、必要な打ち手
を繰りださないと手遅れになるまさに正念場を迎えて
いると言えよう。
第5章：企業が目指すべき道
デジタル破壊、つまり、デジタル・イノベーション
をベースとしたタッチポイントの変質は、プラット
フォーマーの台頭により、既存の企業にとってより現
実的で非常に大きな課題となることは明確になってい
る。そのために何らかの対応は必要となるものの、そ
の対応内容はそれぞれの企業体によって、当然変わっ
てくる。自らプラットフォーマーとして名乗りを上げ、
先行するプラットフォーマーに対抗して進んでいく体
力や発想力のある企業もあれば、先行するプラット
フォーマーと折り合いをつけて共存共栄を目指す企業
もあるだろう。もしくは、別の企業体との連合で新し
いプラットフォームを作る企業体もあるかもしれない。
単独で進むか、連合体で進むか、その方向はさまざま
ではあるが、ここでは、自ら新しいプラットフォーム
を立ち上げる場合の要諦について、先行するプラット
フォーマーが提供していた価値をもとにして、いくつ
かのポイントを挙げて考察したいと思う。
（1）　クラウド・コンピューティング
プラットフォーマーは、自社の持つIT基盤をクラウ
ド・コンピューティングとして提供していた。圧倒的
なITリソースとそのリソースを効率的に運用するIT
技術者を抱えており、複数の企業からの刻々と変わる
様々な要求に柔軟に対応している。まずは、自社でそ
のITリソースを確保し、リソース・アロケーション
（資源割り当て）やSLA（サービス要求レベル）に合わせ
た可用性を提供するのか、そもそもそこは外部のクラ
ウド・コンピューティングから調達するのかを検討す
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る必要がある。GoogleやAWSのような体系化された
サービスを提供したり、その技術レベルを確保したり
するのは容易なことではないので、それを提供しよう
とするのは相当な覚悟が必要となる。であれば、餅は
餅屋に任せることとし、世の中には多数のクラウド・
コンピューティングが存在するので、利用者の業務特
性等に合わせて、それらのクラウド・コンピューティ
ングを組み合わせて活用する要素技術に特化したサー
ビスを提供すること、この方が市場ニーズは高いと思
われ、有効な参入方法なのもしれない。
（2）　個人顧客基盤
プラットフォーマーは、自社の持つ顧客基盤を潜在
顧客層として“場”に参画させていた。まずは、自社の
保有する顧客層がどんなセグメンテーションなのか、
その自社の持つ顧客層の特性を明確にし、その顧客層
もしくは自社が持つデータ群が参加する者にとって有
用なものであるかを分析する必要がある。例えば、保
険会社のデータであれば、それを個人が特定できるま
ま開示するのは問題であるが、それなりの規模を有し
ているので、データとしては面白いものがあると思わ
れる。病歴と事故歴、動産と不動産など、いくつかの
組合せでデータを見ると、ある傾向や特性が見えてく
るのではないか。AIを組み込んでその分析をしたうえ
で提供することなどを検討するのは重要だと思う。
（3）　法人顧客
企業であれば、複数の法人企業との取引はすでに存
在するはずである。また、仕入れ先は仕入れについて、
生産財の納品先は納品についてと、これまではそれぞ
れ別々にビジネスを展開してきたが、ビジネスの場の
提供だと考えると、既存の取引先間をどうつなげると
新しいビジネスモデルが創出できるかを考えるネタに
もなるだろう。イノベーションは無から何か新しいも
のを発明することではなく、これまで別々に考えてい
たもの、存在していたものを組み合わせることで起こ
るという。であれば、まさにこのアプローチこそ、今
まで誰も気づかなかった新しいイノベーションの芽が
存在するかもしれない。この辺りにも、AIを活用して
みると、新しい知見を得るきっかけになるかしれない
し、データ・サイエンティストを配置する意味があり
そうな分野である。
（4）　系列企業との連携
多くの企業は多かれ少なかれ系列企業を有している。
場の提供という観点でプラットフォーマーを形成する
ことを考えると、これまでは特定の取引でしか結びつ
きのなかった系列企業との連携は非常に重要な意味合
いを持つことになる。これまで述べてきたIT基盤、個
人顧客基盤、法人顧客のいずれの連携という観点でも
重要であるし、新しいイノベーションを起こすきっか
けになる大いなる可能性も秘めている。少なくとも系
列であれば、お互いの利益を補完しあう関係は確保さ
れるだろうから、系列外との連携に比して強固な連携
が実現できるはずである。
（5）　データのポータビリティ権
企業などに蓄積するメールや金融取引の履歴といっ
た大量のデータなど、一部の大企業が膨大な情報を囲
い込み競争が阻害されているのを、阻止しようとする
動きが日本でも検討されている。個人が求めればその
個人の情報を別の企業に提供できるポータビリティ権
（持ち運び権）を法制度化するものである。この動きに
はプラットフォーマーとしても十分配慮する必要があ
るし、これからプラットフォーマーを目指す企業もそ
れを前提として検討を進める必要がある。Googleなど
は、既にEUが先行するポータビリティ権の制度化に
対応するため、自社の保有する顧客データを個人単位
で切り出す仕組みを構築している。このデータのポー
タビリティの動きは、プラットフォーマーのそもそも
の 存在意義 にも関わるものであり、既にそれに対応
をはじめた先行するプラットフォーマーたちの次の一
手も注目される。
おわりに
eビジネス論の講義を通して、eビジネス企業を取り
上げ、その盛衰を講義してきたが、いよいよeビジネ
ス企業の最終決戦が迫っているという気がしてならな
い。ただしそれは、eビジネス企業同士の戦いではな
く、これまで営々と築かれてきた既存の企業を巻き込
んだ、全ての産業界で起こる淘汰の戦いであり、その
中心を成すのは、eビジネス企業の淘汰の歴史を勝ち
抜いてきたプラットフォーマーたちである。このプラッ
トフォーマーを中心とした決戦のあとにどの企業が残
り、その世界はどんな産業構造となるのか、それを想
像しながら次の1年の講義を組み立てたいと思う。
